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Das VR-Team in der normativen Führung des 
Unternehmens
Bruno Staffelbach
Der Verwaltungsrat (VR) steht im Zentrum der Corporate Governance. Seine
Mitglieder nehmen die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten des
VR gemeinsam wahr. Es handelt es sich um ein Team mit den ihm eigenen Vor-
teilen: vielfältiges Wissen, große Erfahrung, hohe Arbeitskapazität, Kontinuität
und breite politische Abstützung. Welche Funktionen und Aufgaben kommen
ihm in der normativen (ethischen) Führung des Unternehmens zu?
Brauchen Unternehmen (ethische) Normen?
Märkte funktionieren nach denselben Regeln, unabhängig davon, ob es sich um
Märkte für Kaugummis, Autos, Psychopharmaka oder für Tretminen handelt.
Die wirtschaftlichen Akteure bestimmen ihr Ziel selbst und wählen die passen-
den betriebswirtschaftlichen Instrumente. Methoden des Accounting, der
Marktsegmentierung oder der Organisation sind per se moralfrei und für die
Mafia, das Rote Kreuz oder private Unternehmen von gleichem Nutzen. Auch
die Ergebnisse der Arbeits- und Führungsforschung etwa zur Arbeitszufrieden-
heit oder zum Führungsstil sind für karitative Organisationen, für Firmen oder
für die Prostitution im gleichen Maße interessant.
Die Mittel der Ökonomie können für beliebige Ziele eingesetzt werden. Daher
braucht es etwas, das die Ökonomik (oder die betriebswirtschaftlichen Techni-
ken) der Beliebigkeit entzieht. Nennen wir es »Ethik«. Mit »Ethik« sind ganz
unterschiedliche Erwartungen verbunden. Die Einen verbinden Ethik mit Ori-
entierung – analog einem Kompass – und versprechen sich davon eine bessere
Bewältigung der Optionsfülle heutigen Lebens. In dieser Sicht ist Ethik ein Sub-
stitut für Religion und Ideologie. Andere weisen der Ethik eine Vermittlungs-
funktion zu – wichtig in unserer postmodernen Welt der Vielfalt von Interessen.
In dieser Sicht ist Ethik Mediation und Methodik zur Stabilisierung multikultu-
reller Gesellschaften. Für eine dritte Gruppe bedeutet Ethik »Erziehung« und
»Lenkung auf bestimmte Werte«. Ausgangspunkt bilden Fälle moralischen Ver-
sagens. Ethik heißt dann, den Entscheidungsträgern Anstand, guten Geschmack
und bestimmte Spielregeln »beizubringen«. Eine vierte Gruppe meint mit Ethik
»Regulierung« und verbindet damit die »Einhaltung bestimmter Regeln« und
die »Verpflichtung auf bestimmte Normen«. Ethik hat hier etwas zu tun mit
Fremdbestimmung, Gehorsam, Compliance.
In der aktuellen Sprachwelt der Managementpraxis hat sich über das Wort
»Ethik« ein Nebel von Anglizismen gebreitet: z.B. Business Ethics, Sustainability,
Corporate Citizenship, Corporate Social Responsibility (CSR). Gemeinsam ist
allen Begriffen, dass das Unternehmen nicht einfach nur als eine Privatangele-
genheit seiner Eigentümer gesehen wird, sondern dass es auch in vielfältige
interne und externe Beziehungen eingebunden ist. Inhaltlich geht es dabei
darum, die selektive Sicht auf finanzielle Ziel- und Steuergrößen um eine ökolo-
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gische und soziale Optik zu erweitern. Organisatorisch stehen die Governance-
Regeln des Unternehmens bzw. seiner Führungsstrukturen und -prozesse hin-
sichtlich Transparenz, Accountability und Entscheidungseffizienz im Vorder-
grund. Und personell geht es um die Einstellung und Haltung der Menschen im
Unternehmen, insbesondere um ihre Integrität und Glaubwürdigkeit. Bei
Enron z.B. gab es zwar eine Arbeitsgruppe für CSR und ein Leitbild für Arbeits-
sicherheit und Menschenrechte, doch ist dies vergebene Liebesmüh, wenn die
verantwortlichen Entscheidungsträger das erforderliche Rechts- und Moralbe-
wusstsein nicht mitbringen.
Damit lassen sich für den VR bereits die ersten Konsequenzen ableiten:
 In der Ökonomie geht es um Mittel, die Zwecke sind offen. Also kommt der
VR um normative Entscheide nicht herum.
 Die normativen Entscheide des VR dienen der Orientierung, der Vermitt-
lung, der Erziehung und der Regulierung.
 Sie erstrecken sich auf die Strategie, die Struktur und die Kultur im Unter-
nehmen und richten sich an die Kader.
Das Team Verwaltungsrat
Aus der Theorie zur Organisation von Teams aber auch aus den aktuellen Dis-
kussionen rund um die Corporate Governance lässt sich eine Reihe von Bedin-
gungen an die Zusammenarbeit im Verwaltungsrat und für seinen Erfolg als
unternehmenspolitisches Spitzenorgan ableiten. So sollen die einzelnen Mitglie-
der unabhängig sein, über die nötige Zeit verfügen und die erforderlichen Kom-
petenzen mitbringen. Dazu gehören auch spezifische soziale Qualifikationen,
denn ein Team aus lauter Platzhirschen blockiert sich selbst. Das Gremium sel-
ber unterliegt bestimmten Bedingungen hinsichtlich Größe, Zusammensetzung
und interner Struktur. 
Diese Überlegungen kontrastieren mit empirischen Befunden. Demnach inves-
tiert der Verwaltungsrat wenig Zeit in die Ermittlung und Beurteilung der unter-
nehmenspolitischen Ausgangslage, er entscheidet auf Antrag und nicht auf-
grund eigener Initiative, die strategischen Entscheide werden wesentlich durch
den Präsidenten des VR und durch den CEO geprägt und der Einfluss des ein-
zelnen VR-Mitglieds ist beschränkt. Die spezifischen Teamvorteile wie breites
Wissen, reiche Erfahrung und hohe Kapazität werden damit nicht genutzt.
Wunsch und Wirklichkeit des VR als Team klaffen auseinander. Ist der »VR als
Team« eine falsche Konstruktion?
Der Verwaltungsrat befindet sich im Zentrum gleichzeitig mehrerer Spannungs-
felder. Die Entwicklung einer unternehmerischen und strategischen Absicht für
die Zukunft einerseits gegenüber der Aufsicht über das »hic et nunc« anderer-
seits ist eines davon. Ein anderes betrifft die Abwägung zwischen Ökonomik
und Ethik. Weitere liegen zwischen der Berichterstattung nach außen und der
Kontrolle im Innern, zwischen Planung und Führung, zwischen eigenen Res-
sourcen und externen Opportunitäten, zwischen Finanz- und Humankapital,
zwischen Investition und Nutzung, zwischen den (Partial-) Interessen verschie-
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dener Gruppierungen. Weil die individuelle Aufmerksamkeit beschränkt ist,
sucht man die Kapazität des VR durch die Addition verschiedener Köpfe, Erfah-
rungen und Persönlichkeiten zu erhöhen.
Dies hat seinen Preis. Die Diversität führt zu tiefer Kohäsion. Das Team wird zu
einer Gruppe von starken Persönlichkeiten, die sich in einer bestimmten Rhyth-
mik zu Sitzungen treffen. Ein Mangel an gemeinsamen Auffassungen führt zu
Integrationsverlusten. Individuelle Spezialisierungen steigern den Koordinati-
onsaufwand. Der Zeitbedarf für die Entscheidungsfindung erhöht sich. Drama-
tisch wirken sich diese Effekte insbesondere bei normativen Grundsatzentschei-
den und bei (strategischen) Entschlussfassungen aus. 
Dabei können verschiedene Phasen unterschieden werden: die Diagnose der
Ausgangslage, die Zielbildung, die Beurteilung künftiger Entwicklungen und die
Entscheidung. Der Mangel an Kohäsion führt nun dazu, dass das Team eine
hohe Koordinations- und Integrationsleistung übernehmen muss. So sind Ziele
zu bilden oder zu präzisieren, die in der Komplexität der unternehmenspoliti-
schen Lage nicht oder nur unscharf vorliegen. Dann hat man sich darauf zu eini-
gen, welche Informationen als relevant herausgefiltert werden sollen und welche
nicht. Subjektive Bewertungen und individuelle Urteile sind kollektiv zu konso-
lidieren und unterschiedliche Interessen und Standpunkte zu integrieren.
Diese Integrations- und Koordinationsleistungen erfordern einerseits Zeit und
andererseits den Willen, Beurteilungs- und Bewertungskonflikte als Ressource
zu nutzen. Zeit ist aber sowohl in der persönlichen Agenda der Mitglieder des
VR als auch im Kontext der Unternehmensführung ein sehr knappes Gut, und
Konflikte im unternehmenspolitischen Spitzenorgan sind unerwünscht und
zusätzlich zeitraubend. Bei Zeitknappheit und allfälligen Konflikten erscheint es
deshalb rational, im Prozess der Entschlussfassung dort einzusetzen, wo man
von gemeinsamen Auffassungen bzw. von einem Konsens ausgehen kann. Dies
erspart Integrations- und Koordinationskosten. 
Dieses Entscheidungsverhalten führt dazu, dass die zeitaufwändigen und kon-
fliktreichen Phasen in der Entschlussfassung – die Diagnose der Ausgangslage,
die Zielbildung und die Beurteilung künftiger Entwicklungen – vernachlässigt
werden. Die Auseinandersetzung mit alternativen Standpunkten, radikalen
Neueinschätzungen und mit echten Alternativen wird unterlassen. Die spezifi-
schen Vorteile von Teams wie das breite Wissen und die reiche Erfahrung kom-
men nicht zum Tragen. Die zeitlichen Restriktionen führen zu einem Konformi-
tätsdruck und die möglichen Konfliktkosten bilden einen Anreiz zu unkriti-
schem Anpassungsverhalten. Das einzelne Mitglied des VR hat dann tatsächlich
nicht mehr viel zu sagen. Geprägt werden die unternehmenspolitischen Ent-
scheidungen von denjenigen, die sich abseits der Zeitknappheit und der Konflik-
taversion des VR der Zielbildung, der Diagnose der Ausgangslage und der Beur-
teilung künftiger Entwicklungen widmen können: der Präsident des VR und der
CEO. Der »Verwaltungsrat als Team« wird Wunsch, aber nicht Wirklichkeit.
Aus dieser Analyse lassen sich für den Verwaltungsrat mindestens vier Empfeh-
lungen ableiten. 
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 Erstens beschränkt sich die unternehmenspolitische Entschlussfassung nicht
auf den VR. Im Zentrum steht der unternehmenspolitische Führungsver-
bund. Der CEO gehört dazu. 
 Zweitens sind die Prozesse der unternehmenspolitischen Entscheidungsfin-
dung zu formalisieren und zu institutionalisieren. Es gehört zur Verantwor-
tung des Präsidenten, »seinen« VR und »seinen« CEO systematisch durch alle
Phasen der unternehmenspolitischen Entschlussfassung zu führen. 
 Zentrale Tugenden eines Mitgliedes des VR bestehen drittens darin, einer-
seits als Teamplayer mutig und von Anfang an aufgrund seiner Erfahrungen
und aufgrund seines Wissens seine Sicht und seine Argumente einzubringen,
auch wenn dies Zeit und Auseinandersetzung kostet, und sich andererseits als
starke Persönlichkeit diszipliniert den unternehmenspolitischen Entschluss-
fassungsprozessen ein- und unterzuordnen. 
 Viertens sind die Normen, Strukturen und Prozesse des »VR als Team« im
Rahmen eines periodischen Board Appraisal kritisch zu evaluieren.
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